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Strategisches Management und die Offenheit der Zukunft 
David Seidl und Felix Werle 
 
 
1 Einleitung 
 
Die Zukunft nimmt sowohl in der Theorie als auch in der Praxis des 
strategischen Managements eine zentrale Rolle ein. Die Annahme, dass die 
Zukunft offen, d. h. vom jeweils gegenwärtigen Standpunkt aus nicht 
bestimmbar ist, bildet dabei meist den Ausgangspunkt für weitere Überlegungen 
zu spezifischen Methoden und Konzepten des strategischen Managements.  
Dieser Beitrag zeigt die Auseinandersetzung mit der Zukunft anhand einiger 
zentraler Denkfiguren und Methoden des strategischen Managements auf. Wie 
dabei deutlich werden dürfte, generiert die Auseinandersetzung mit der Zukunft 
äußerst komplexe Konzepte, die weitreichende Konsequenzen für unser Denken 
und Handeln haben.  
 
2 Die Berücksichtigung der Zukunft in zentralen Denkfiguren 
des strategischen Managements 
 
Ungeachtet der zentralen Rolle, welche die Zukunft im strategischen 
Management in Theorie und Praxis einnimmt, herrscht Uneinigkeit darüber, wie 
sich die Zukunft konzeptualisieren lässt und welche Konsequenzen dies für das 
strategische Denken bzw. Handeln hat. Im Folgenden werden drei Denkfiguren 
des strategischen Managements betrachtet, in denen ein besonders 
differenziertes Verständnis von Zukunft zum Ausdruck kommt.  
 
2.1 Offenheit der Zukunft im starken vs. schwachen Sinne 
 
Die Offenheit der Zukunft ist eine zentrale Annahme im strategischen 
Management.1 Hinsichtlich der Art dieser Offenheit bestehen jedoch 
unterschiedliche Auffassungen, wobei gemeinhin zwischen Offenheit im 
                                                 
1
 Vgl. Tsoukas/Shepherd (2004). 
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schwachen Sinne und Offenheit im starken Sinne unterschieden wird.2 
Während Erstere eine Offenheit der Zukunft im Sinne von Unbestimmtheit 
meint, geht es bei der zweiten Auffassung um die Unvorstellbarkeit von 
Zukunft. 
Ein Großteil der Strategieforschung geht von einer Konzeptualisierung von 
Zukunft als Offenheit im schwachen Sinne aus. Dies lässt sich gut am Beispiel 
der Entscheidungslogik illustrieren, die vielfach noch als Basis für die 
theoretische Auseinandersetzung mit dem strategischen Management dient. 
  
'LH6SUDFKHGHU(QWVFKHLGXQJVORJLNEDVLHUWDXIGHQ%HJULIIHQÄ$OWHUQDWLYHQ³
Ä(UJHEQLVVH³XQGÄ8PZHOWVLWXDWLRQ³Alternativen beschreiben jene Aspekte, 
die unter der Kontrolle des Entscheiders stehen und somit von ihm beeinflusst 
werden können. Die Umweltsituation dagegen bilden alle exogen gegebenen 
Größen, die der Entscheider nicht unter Kontrolle hat. Jeder Alternative sind ± 
je nach Eintreten der Umweltsituation ± Ergebnisse (Konsequenzen bzw. Pay-
Offs) zugeordnet. In Abhängigkeit von den Informationen, die dem 
Entscheidungssubjekt über den Eintritt der jeweiligen Umweltsituation zur 
Verfügung stehen, unterscheidet die Entscheidungslogik nun drei Fälle:3 
Entscheidungen unter Sicherheit, unter Risiko und unter Unsicherheit. Bei 
Entscheidungen unter Sicherheit weiß das Entscheidungssubjekt mit 
Sicherheit, dass nur eine ganz bestimmte Umweltsituation eintreten wird. Bei 
Entscheidungen unter Risiko wird davon ausgegangen, dass dem 
Entscheidungssubjekt eine Wahrscheinlichkeitsverteilung über die Menge der 
möglichen Umweltsituationen vorliegt. Fehlen dem Entscheidungssubjekt 
schließlich Vorstellungen über die Eintrittswahrscheinlichkeiten der möglichen 
Umweltsituationen, so spricht man von Entscheidungen unter Unsicherheit. 
 
Die Entscheidungslogik geht davon aus, jeweils alle zukünftig möglichen 
Weltzustände vollständig beschreiben zu können. Die Existenz von 
Umweltsituationen außerhalb des Kalküls wird nicht angenommen. Zwar 
berücksichtigt auch die Entscheidungslogik, dass die Wirkungen von 
Handlungsalternativen ungewiss sein können. Dies wird jedoch als ein 
Prognoseproblem moduliert: Demzufolge sieht sich der Entscheider mit einem 
                                                 
2
 Vgl. Kirsch (1997a). 
3
 Vgl. Laux (2005). 
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unvollkommenen Informationsstand konfrontiert, den es vor der Entscheidung 
möglichst zu beheben gilt. 
 
Im Gegensatz zum Konzept der Offenheit der Zukunft im schwachen Sinne (im 
Sinne von Unbestimmtheit) geht die Vorstellung der Offenheit der Zukunft im 
starken Sinne davon aus, dass Entscheider mit Situationen konfrontiert sind, in 
denen eine nicht zu behebende Unvorstellbarkeit besteht. Dieser Auffassung 
zufolge evolviert die Welt insofern in eine völlig offene Zukunft, als in der 
Gegenwart u. U. die kognitiven und sprachlichen Kategorien zur Beschreibung 
der möglichen zukünftigen Weltzustände fehlen. Ein Beispiel hierfür ist die 
Entwicklung des Internets, dessen Bedeutung für die heutige Welt vor 30 Jahren 
gedanklich und sprachlich gar nicht erfassbar war.4 Anstatt lediglich von einer 
Offenheit der Zukunft im Sinne von Unbestimmtheit auszugehen, geht es 
hierbei also um ein Verständnis von Zukunft als unvorstellbar.5 Ein Ansatz, der 
sich konsequent auf diese Offenheit der Zukunft im starken Sinne einlässt, ist 
die evolutionäre Führungslehre der sogenannten Münchner Schule6.  
 
Die Auffassung von Offenheit der Zukunft im starken Sinne gründet zu großen 
7HLOHQDXIGHPVRJHQDQQWHQÄ/LQJXLVWLF7XUQ³,7 welcher in den letzten 
Jahrzehnten weite Teile der Sozialwissenschaften geprägt hat. Dieser geht 
davon aus, dass die Sprache unseren Zugang zur bzw. unsere Vorstellung von 
GHUÄH[WHUQHQ:LUNOLFKNHLW³HQWVFKHLGHQGEHHLQIOXVVW8 Whorf erläutert dies wie 
folgt: 
 
Ä:HGLVVHFWQDWXUHDORQJWKHOLQHVODLGGRZQE\RXU>«@ODQJXDJHV7KH
categories and types that we isolate from the world of phenomena we do 
not find there because they stare every observer in the face; on the 
contrary, the world is presented in a kaleidoscopic flux of impressions 
which has to be organized by our minds ± and this means largely by the 
linguistic system in our minds. We cut nature up, organize it into 
concepts, and ascribe significances as we do, largely because we are 
parties to an agreement that holds throughout our speech community and 
                                                 
4
 Vgl. Kirsch et al. (2010), S. 1. 
5
 Siehe hierzu ibd., S. 1. 
6
 Kirsch et al. (2009). 
7
 Rorty (1967); Alvesson/Kärreman (2000). 
8
 Vgl. Rorty (1989); Winch (1958). 
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LVFRGLILHGLQWKHSDWWHUQVRIRXUODQJXDJH³9  
 
Unsere Wahrnehmung der Wirklichkeit wird also durch unsere Sprache 
beeinflusst. Vor diesem Hintergrund muss man davon ausgehen, dass die Welt in 
einer Art und Weise evolvieren kann, in der unsere sprachlichen Kategorien 
QLFKWPHKUÄSDVVHQ³E]ZVLFKDOVQLFKWPHKU brauchbar erweisen. Kambartel 
spricht in diesem Zusammenhang von der Ä7UDQV]HQGHQ]GHUJUDPPDWLVFKHQ
*UHQ]HQ³ 10. Dieser Umstand hat, wie im folgenden Abschnitt dargestellt wird, 
wichtige Implikationen für eines der zentralen Konzepte im strategischen 
Management (wie auch der Betriebswirtschaftslehre allgemein): dem Konzept 
der Rationalität. 
 
 
2.2 Rationalitätsformen im Lichte einer offenen Zukunft 
 
Die Offenheit der Zukunft im starken Sinne erfordert eine andere Denkform, 
d. h. Form von Rationalität, als die in der Strategieforschung bisher 
dominierende. Wie Kirsch und Kollegen11 im Anschluss an Überlegungen von 
Feyerabend12 herausgearbeitet haben, basieren die BWL im Allgemeinen und 
die Strategieforschung im Speziellen noch weitgehend auf einer 
vergangenheitsorientierten (konservativen) Rationalitätsform. Dabei wird 
5DWLRQDOLWlWYHUVWDQGHQDOVÄhEHUHLQVWLPPXQJPLWJHZLVVHQ>bereits 
H[LVWLHUHQGHQ@5HJHOQXQG0DVWlEHQ³13. Berücksichtigt man, dass die Welt in 
eine offene Zukunft evolviert, die sich eben nicht direkt aus der Vergangenheit 
ableitet, so ist ein solches vergangenheitsbezogenes Rationalitätsverständnis 
problematisch. Nach Feyerabend ist vor diesem Hintergrund eine neue 
5DWLRQDOLWlWVIRUPJHERWHQLQGHUGLHÄ.ULWLN³G h. die Beurteilung von 
Sachverhalten) nicht mehr auf vorgegebenen Maßstäben beruht, sondern auf 
Ä0DVWlEHQGLHLP$NWGHV.ULWLVLHUHQVHUVWHQWVWHKHQ³14. Feyerabend 
unterscheidet in diesem Zusammenhang die konservative von einer 
                                                 
9
 Whorf (1956), S. 213. 
10
 Vgl. Kambartel (1989). 
11
 Vgl. Kirsch (1997b); Kirsch et al. (2010), siehe dort auch weiterführend die 
Diskussion zum Rationalitätsverständnis bei Spinner und Sloterdijk. 
12
 Vgl. Feyerabend (1980). 
13
 Vgl. Feyerabend (1980), S. 27. 
14
 Feyerabend (1980), S. 46. 
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zukunftsorientierten Kritik, der sogenannten ÄDQWL]LSLHUHQGHQ.ULWLN³:  
 
Ä,P)ROJHQGHQQHQQHLFKHLQH.ULWLN%HVFKUHLEXQJ$QUHJXQJHWF
aufgrund noch nicht existierender Maßstäbe eine antizipierende Kritik 
(Beschreibung, Anregung, etc.), eine Kritik (Beschreibung, Anregung, 
etc.), die bestehenden Maßstäben genügt, eine konservative Kritik 
%HVFKUHLEXQJ$QUHJXQJHWF³15  
 
Anstelle des Bezugs von Argumentationen auf bereits existierende Kriterien 
werden (laut Feyerabend) Beschreibungen und Anregungen auf Kriterien 
bezogen, die erst noch entwickelt werden müssen. Es handelt sich dabei um 
eine mehr intuitive Rationalitätsform, in welcher die Kategorien zur weiteren 
Konkretisierung eines Arguments nur vage umrissen, jedoch nicht klar 
beschrieben werden können. Feyerabend kontrastiert die beiden 
Rationalitätsformen wie folgt:  
 
Ä$UJXPHQWH7KHRULHQ%HJULIIH*HVLFKWVSXQNWHXQG'LVNXVVLRQHQODVVHQ
[...] [sich auf] zwei verschiedene Weisen klären: (a) auf [die 
konservative] Weise, die auf bekannte Ideen zurückführt und das Neue 
als Spezialfall des bereits Bekannten behandelt, und (b) durch Einbau in 
eine Sprache der Zukunft, und das bedeutet, daß man lernen muß, mit 
unerklärten Begriffen zu argumentieren und Sätze zu verwenden, für 
die noch keine klaren Gebrauchsregeln vorhanden sind³16  
 
Wie Feyerabend deutlich macht, fußt die herkömmliche Rationalitätsform 
(Denkweise) auf Kategorien und Variationen des bereits Bekannten. Sie schließt 
damit jede Art von Argumentation aus, die nicht in dem bestehenden Kontext 
erfasst werden kann, also radikal neu ist. Dagegen erlaubt die antizipierende 
Kritik grundlegend neue Argumentationen, da der entsprechende Kontext für 
ein bestimmtes Argument Stück für Stück im Verlauf des Argumentierens erst 
entwickelt wird.17 
 
Jenseits der Frage, wie man sich auf zukünftige Entwicklungen einstellt und 
                                                 
15
 Feyerabend (1980), S. 47, Hervorhebungen im Original. 
16
 Feyerabend (1976), S. 352, Hervorhebung im Original. 
17
 Vgl. Seidl/van Aaken (2009). 
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diese möglichst früh erfasst, geht es im Rahmen des strategischen Managements 
auch um die Genese neuer Ideen und Handlungs- bzw. 
Gestaltungsmöglichkeiten. Auch hierfür bedarf es einer antizipierenden Kritik, 
wie Kirsch deutlich macht:  
 
Ä:LUNOLFKQHXH,GHHQVLQGLPPHUDXFK$XVGUXFNHLQHUDQWL]LSLHUHQGHQ
Kritik, die u. U. zur Genese einer neuen Lebensform bzw. einer Tradition 
führt, die erst ex post kontextspezifische Maßstäbe zur Beurteilung der 
,GHHOLHIHUW³18  
 
 
2.3 Das Argumentieren mit möglichen Welten 
 
Während die Auseinandersetzung mit der Zukunft in den Anfängen des 
strategischen Managements noch stark von dem Bemühen geprägt war, die 
Zukunft möglichst genau zu prognostizieren, tendiert die Entwicklung in den 
OHW]WHQ-DKU]HKQWHQGD]XGLH=XNXQIWLQ)RUPÄP|JOLFKHU:HOWHQ³E]Z
ÄP|JOLFKHU=XNQIWH³]Xthematisieren. In diesem Sinne schreibt Kirsch:  
 
Ä(LQ,QGL]IUGDV'HQNHQLQP|JOLFKHQ:HOWHQLVWQLFKW]XOHW]WGDPDQ
LPPHUPHKUGDYRQDENRPPWYRQODQJIULVWLJHQÃ3URJQRVHQµ]XVSUHFKHQ
6WDWWGHVVHQHUVWHOOWPDQÃ6]HQDULHQµGLHZHQLJHUGLHWDWVlFKOLch zu 
HUZDUWHQGH:HOWÃSURJQRVWL]LHUHQµVRQGHUQÃP|JOLFKH]XNQIWLJH:HOWHQµ
umkreisen, auf die man sich ± möglichst durch robuste erste Schritte ± 
strategisch einstellen sollte. Strategisch orientiertes Denken ist so ein 
'HQNHQLQÃP|JOLFKHQ:HOWHQµ³19  
 
Wie Kirsch ausführt, ist bei der Auseinandersetzung mit möglichen Welten 
insbesondere zwischen unterschiedlichen Arten von Erreichbarkeit dieser 
Welten zu unterscheiden. 20 Das heißt, es werden verschiedene Bedingungen der 
Erreichbarkeit unterscheiden. 
 
Man spricht von einer gedanklich vorstellbaren Welt, wenn in der 
                                                 
18
 Kirsch (1997b), S. 478. 
19
 Kirsch (1997a), S. 537; vgl. hierzu auch Angermeyer-Naumann (1985). 
20
 Vgl. Kirsch (1997a).  
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gegenwärtigen Welt eine erreichbare mögliche (zukünftige) Welt gedanklich 
vorstellbar ist. In diesem Fall ist die zukünftige Welt lediglich eine Vision, von 
der man ggf. annimmt, dass sie irgendwann verwirklicht werden kann, ohne 
aber zu wissen, wie. Bei der gedanklich vorstellbaren Welt handelt es sich um 
die schwächste Form der erreichbaren möglichen Welten. Das heißt, diese Welt 
ist eventuell gedanklich, nicht aber notwendigerweise auch tatsächlich 
erreichbar. 
 
Bei einer argumentativ erreichbaren Welt handelt es sich um das, was man 
XPJDQJVVSUDFKOLFKDOVÄWKHRUHWLVFKP|JOLFKH:HOW³EH]HLFKQHQZUGH'DPLW
LVWJHPHLQWGDVVHLQH.HWWHYRQ$UJXPHQWHQGHU)RUPÄ:HQQ± 'DQQ³
angegeben wird, die einen Weg aufzeigen, wie eine gegenwärtige Welt 
schrittweise in eine zukünftige Welt übergehen könnte. Dabei ist es auch 
möglich, dass Argumentationsketten von einer gegenwärtigen Welt zu mehreren 
zukünftig möglichen Welten führen, wie es auch bei der unten beschriebenen 
Methode der Szenarioplanung der Fall ist.  
 
Eine weitere Form der Erreichbarkeit ist die technologisch erreichbare Welt. 
Hierbei kann eine Folge von Schritten (Operationen), d. KHLQÄ3URJUDPP³
angegeben werden, für deren Ausführung ein Akteur das erforderliche 
praktische Wissen besitzt, um die gegenwärtig beobachtete Welt in die mögliche 
zukünftige Welt zu überführen. Dabei unterscheidet Kirsch zwischen einer 
strategisch erreichbaren Welt (wenn die notwendigen Maßnahmen zur 
Erreichung dieser Welt nur in relativ grober Weise angegeben sind) und einer 
operativ erreichbaren Welt (wenn die notwendigen Maßnahmen bereits in 
konkreter und detaillierter Form angegeben werden können).21 
 
Eine politisch erreichbare Welt liegt schließlich vor, wenn man durch 
0DFKWDXVEXQJDEHUDXFKGXUFK.RQVHQVELOGXQJXQG$XINOlUXQJÄMHQH
%HGLQJXQJHQKHUVWHOOHQNDQQGLHIUHLQHÃXQJHVW|UWHµ9HUZLUNOLFKXQJGHU
VWUDWHJLVFKHQXQGRSHUDWLYHQ3URJUDPPH9RUDXVVHW]XQJVLQG³22. Die politische 
Erreichbarkeit stellt in diesem Sinne letztlich die anspruchsvollste Form von 
Erreichbarkeit dar. Selbst Welten, die sich als technologisch erreichbar 
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 Kirsch (1997a). 
22
 Vgl. Kirsch (1997a). 
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darstellen, sind in der Realität unerreichbar, wenn die entsprechenden 
politischen Bedingungen nicht gegeben sind.  
 
 
3 Methoden zum Umgang mit der Offenheit der Zukunft 
 
Nach diesen grundlagentheoretischen Überlegungen werden im Folgenden drei 
im strategischen Management weitverbreitete Methoden zum Umgang mit der 
Offenheit der Zukunft vorgestellt. 
 
3.1 Schwache Signale 
 
Beim Konzept der schwachen Signale (Weak Signals) handelt es ich um eine 
spezifische Methode der strategischen Frühaufklärung.23 Durch strategische 
Frühaufklärung sollen akute Ereignisse und Diskontinuitäten frühzeitig, d. h. 
möglichst vor ihrem tatsächlichen Eintreten, erfasst werden. Auch neue Ideen 
und Werte sollen dadurch möglichst früh erkannt werden, um ihren Einfluss auf 
die jeweiligen Strategien einschätzen zu können. Denn nur wenn neue Ideen 
und damit auch neue Perspektiven, die Welt zu sehen, erfasst werden, ist ein 
Unternehmen hinreichend sensibilisiert, auch akute Ereignisse, die im Kontext 
der bisherigen Sichtweisen möglicherweise gar nicht wahrgenommen werden 
konnten, frühzeitig zu erkennen.24 Wie wichtig die Sensibilisierung für 
schwache Signale zukünftiger strategischer Diskontinuitäten ist, zeigte 
beispielsweise die Ölkrise 1973: Obwohl Berichte über mögliche bevorstehende 
OPEC-Aktionen zur Verknappung der Ölfördermenge bereits lange vor Eintritt 
der Ölkrise öffentlich verfügbar waren, überraschte die Ölkrise zahlreiche große 
Unternehmen. Es gab also schwache Signale, die auf die Ölkrise hingedeutet 
haben, aber aufgrund mangelnder Sensibilisierung nicht wahrgenommen 
wurden.  
 
Ansoff hat mit seinem Konzept der schwachen Signale dem Gebiet der 
strategischen Frühaufklärung wesentliche Impulse gegeben. Das Konzept trägt 
dazu bei, die Einseitigkeit der klassischen entscheidungslogischen Handhabung 
                                                 
23
 Ansoff (1976). 
24
 Vgl. Kirsch et al. (2009). 
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unvollkommener Informationen zu überwinden.  
 
Wie bereits in Abschnitt 2.1 beschrieben, geht die Entscheidungslogik von 
wohldefinierten Informationen aus, deren konkreter Informationsgehalt  
IHVWVWHKWGLHOHGLJOLFKLQVRIHUQÄXQYROONRPPHQ³VHLQN|QQHQDOVVLHDOOHLQ
nicht ausreichen, um die Zukunft zu prognostizieren (Entscheidung unter Risiko 
bzw. Entscheidung unter Unsicherheit). Im Unterschied dazu verweist der 
Begriff der schwachen Signale auf schlecht definierte Informationen, deren 
Bedeutung unklar ist.25 Schwache Signale sind somit unstrukturierte, 
mehrdeutige und unklare Informationen über zukünftige strategische 
Diskontinuitäten. 
 
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie Unternehmen schwache 
Signale erkennen, richtig interpretieren und zur Handhabung von 
Diskontinuitäten nutzen können. Ziel müsste es sein, die Personen in einem 
Unternehmen für schwache Signale zu sensibilisieren, damit frühzeitig 
mögliche Reaktionen und Strategien vorbereitet werden können.  
 
In Bezug auf die Stärke bzw. Schwäche von Signalen unterscheidet Ansoff26 
fünf verschiedene Stadien der Ignoranz. Diese reichen von einem lediglich 
allgemeinen Bewusstsein, dass mit Diskontinuitäten zu rechnen ist (Stadium 1), 
über eine konkrete Angabe zur Art der Chancen und Bedrohungen (Stadium 3) 
bis hin zur Kenntnis über die Art der Diskontinuitäten, über die möglichen 
direkten Aktionen, die das Unternehmen initiieren kann, und über die mit ihnen 
erreichbaren Resultate (Stadium 5). Die von Ansoff so bezeichneten Stadien der 
Ignoranz werden jeweils durch den vorliegenden Informationsgehalt bestimmt 
(in der Abbildung dargestellt durch die grau unterlegten Flächen).27 
 
 
 
                                                 
25
 Vgl. Kirsch et al. (2009). 
26
 Ansoff (1976). 
27
 Vgl. Kirsch et al. (2009), S. 182. 
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Abbildung 1: Stadien der Ignoranz bei Diskontinuitäten (eigene Darstellung 
in Anlehnung an Ansoff (1976), S. 135) 
 
Wie in Abbildung 1 wiedergegeben, ordnet Ansoff jedem Stadium der Ignoranz 
spezifische Reaktionsstrategien zu. Während man vor Ansoff als 
5HDNWLRQVVWUDWHJLHSULPlUGLHÄGLUHNWH$NWLRQ³NDQQWHIUGLHHVUHODWLY
umfassender Informationen (d. h. starker Signale) bedurfte (Stadium 4 oder 5), 
macht Ansoff deutlich, dass das Spektrum möglicher Reaktionen eigentlich 
wesentlich größer ist. Es umfasst beispielsweise Reaktionen wie die 
Umweltbeobachtung, die innere Flexibilisierung oder auch die interne 
Bereitschaft. Je nach Stadium der Ignoranz kann das Unternehmen demnach 
]ZLVFKHQYHUVFKLHGHQÄVWDUNHQ³5HDNWLRQVVWUDWHJLHQZlKOHQ,QGLHVHPSinne ist 
es möglich, sich bereits bei ersten schwachen Signalen (Stadium 1) auf 
Diskontinuitäten einzustellen. 
 
Das Konzept der schwachen Signale bietet Vorteile durch eine ungerichtete 
Beobachtung der Umwelt und durch die Sensibilisierung für relevante 
Umweltveränderungen. Je besser eine Organisation mit schwachen Signalen 
umgehen kann, desto mehr Zeit hat sie, sich auf Diskontinuitäten vorzubereiten. 
Eine solche Sensibilisierung kann gefördert werden, indem sich Unternehmen 
mit Beschreibungen möglicher Welten in unterschiedlichen Kontexten befassen 
und damit die Chance erhöhen, schwache Signale interpretieren zu können. 
Eine solche Funktion besitzt die Szenariotechnik, die Unternehmen für 
verschiedene Zukunftsverläufe sensibilisieren und somit auf mögliche 
Diskontinuitäten vorbereiten soll.  
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3.2 Szenarioplanung  
 
Im Umgang mit einer offenen Zukunft stehen Unternehmen neben Ansätzen 
einer strategischen Frühaufklärung wie Ansoffs schwachen Signalen weitere 
Konzepte und Methoden zur Verfügung. Eine weitverbreitete Methode, mit der 
sich Unternehmen besser auf die Zukunft vorbereiten können, ist die 
Szenariotechnik.  
 
Der Zukunftsforscher Herman Kahn von der RAND Corporation bzw. vom 
Hudson Institute machte die Szenariotechnik populär, um Organisationen trotz 
einer offenen Zukunft zur Planungsfähigkeit zu verhelfen. Kahn nannte dies 
ÄWKLQNLQJDERXWWKHXQWKLQNDEOH³28, d. h. das Erörtern einer unvorstellbaren 
Zukunft (das Erörtern der Offenheit der Zukunft im starken Sinne). 
Ursprünglich im militärischen Bereich entwickelt, fand die Szenarioanalyse 
Anfang der 1970er-Jahre in der strategischen Planung von Unternehmen 
Verwendung. Es sind vor allem große Konzerne wie Royal Dutch Shell, die 
diesen Ansatz bis heute für ihre kapitalintensive Langzeitplanung verwenden.29 
 
Die Szenariotechnik basiert auf der Einsicht, dass sich in einem immer 
komplexer und turbulenter werdenden Unternehmensumfeld Diskontinuitäten 
und andere Entwicklungen nicht durch die Fortschreibung vergangener Trends 
prognostizieren lassen.30  
 
Ä*UXQGJHGDnke der Szenariotechnik ist es, für Analyseobjekte mit hoher 
Unsicherheit mehrere mögliche Zukunftsbilder zu entwerfen und die 
:HJH]XEHVFKUHLEHQGLH]XGLHVHQÃSRWHQ]LHOOHQ=XNQIWHQµIKUHQ
N|QQWHQ³31 
 
Ausgehend von der Annahme, dass die Zukunft offen ist, geht es bei diesem 
Ansatz darum, Vorstellungen über unterschiedliche mögliche Zukunftsverläufe 
zu entwickeln, vor deren Hintergrund die bestehenden strategischen Annahmen 
                                                 
28
 Kahn (1962). 
29
 Vgl. van der Heijden (2005); Wack (1985). 
30
 Vgl. van der Heijden (2005); Wack (1985). 
31
 Müller-Stewens/Lechner (2005), S. 209. 
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hinterfragt und Strategien auf ihre Robustheit32 hin überprüft werden können. 
Bei der Entwicklung von Szenarien unterscheidet man grundsätzlich drei 
verschiedene Vorgehensweisen33: die induktive, die deduktive und die 
inkrementale. Bei der induktiven Methode ergeben sich die Szenarien aus 
einer systematisch entwickelten Verknüpfung von möglichen Entwicklungen 
einzelner Faktoren. Dagegen wird bei der deduktiven Methode zu Beginn der 
Szenarioentwicklung ein Rahmen für jedes Szenario mittels einer Matrix aus 
kritischen Unsicherheiten abgesteckt. Bei der inkrementalen Entwicklung von 
Szenarien dient die wahrscheinlichste Zukunft als Ausgangspunkt zur 
Entwicklung verschiedener Varianten.34 
 
Bezug nehmend auf Kirschs Konzept der Erreichbarkeit möglicher Welten35 
N|QQHQ6]HQDULHQDOVÄDUJXPHQWDWLYHUUHLFKEDUH:HOWHQ³FKDUDNWHULVLHUWZHUGHQ
Dabei werden keine Prognosen aufgestellt, zu denen Wahrscheinlichkeiten 
existieren. Jedoch können mit den einzelnen Szenarien Glaubwürdigkeitsgrade 
oder Plausibilitätsgrade verbunden werden, die etwas über die Plausibilität der 
in der Argumentationskette verwendeten Argumente aussagen.36 Anhand solcher 
Szenarien können dann unterschiedliche Strategiealternativen formuliert und 
DXILKUHÄ5REXVWKHLW³JHWHVWHWZHUGHQ.37 Dies ermöglicht Unternehmen, 
bestehende strategische Annahmen und Geschäftslogiken zu hinterfragen und 
gleichzeitig ein gemeinsames Verständnis über relevante Umweltentwicklungen 
zu erarbeiten.  
 
 
3.3 Steuerungsmodell der geplanten Evolution 
 
Das Konzept der strategischen Planung scheint auf den ersten Blick geradezu 
im Widerspruch zur Vorstellung der Offenheit der Zukunft zu stehen. Dieser 
scheinbare Widerspruch bildet den Ausgangspunkt für die Überlegungen von 
Kirsch und Mitarbeitern zu einer neuen Steuerungskonzeption von 
                                                 
32
  Als robust können Entscheidungen bezeichnet werden, die für möglichst viele 
alternative Umweltzustände effektiv sind. 
33
 Vgl. Bradfield et al. (2005); van der Heijden (2005). 
34
 Siehe ausführlich zu den drei Vorgehensweisen van der Heijden (2005), S. 237 f. 
35
 Vgl. Kirsch (1997a). 
36
 Vgl. Kirsch (1997a).. 
37
 Vgl. Müller-Stewens /Lechner (2005), S.209. 
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Organisationen, die auch als geplante Evolution bezeichnet wird. Hierbei wird 
die Offenheit der Zukunft in die strategische Planung explizit integriert. In 
Abbildung 2 ist diese Steuerungskonzeption grafisch wiedergegeben. 
 
 
 
 
Abbildung 2: Die Führungskonzeption der geplanten Evolution (Kirsch et al. 
(2009)) 
 
 
Die Idee der geplanten Evolution geht ursprünglich auf Überlegungen von 
Rosove38 und Etzioni39 zurück. Beide Autoren gingen davon aus, dass es bei der 
Entwicklung komplexer sozialer (bzw. soziotechnischer) Systeme immer einer 
Kombination aus einer übergreifenden konzeptionellen Gesamtsicht und einem 
schrittweise an den jeweiligen konkreten Situationen orientierten Vorgehen 
bedarf. Eine an dieser Idee orientierte Entwicklungs- bzw. Führungskonzeption 
erlaubt es, den Aspekt der Planung mit dem Aspekt der Evolution und damit der 
Offenheit der Zukunft zu kombinieren.40 
 
                                                 
38
 Vgl. Rosove (1967). 
39
 Vgl. Etzioni (1968). 
40
 Vgl. Kirsch et al. (2009), S. 168; Kirsch et al. (2010), S. 81 f. 
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Die geplante Evolution verbindet somit Aspekte einer übergreifenden Planung 
mit Aspekten einer Orientierung an akuten Ereignissen. Es wird zunächst eine 
ÄJUREUDVWULJH³*HVDPWVLFKWHUDUEHLWHWZHOFKHDEVWUDNWHZHLWUHLFKHQde 
Vorstellungen über die Entwicklung der betrachteten Organisation beinhaltet, 
die konkrete Wandlungsprozesse steuern sollen.41 Eine solche konzeptionelle 
Gesamtsicht findet ihren Ausdruck typischerweise in Form von 
unternehmenspolitischen Rahmenkonzepten, Leitbildern sowie entsprechenden 
strategischen Programmen.42 Die konzeptionelle Gesamtsicht ist jedoch nicht 
statisch, sondern steht unter dem ständigen Einfluss neuer Ideen und Werte. 
Diese geben steten Anlass, die Vorstellungen über die langfristige Entwicklung 
der Organisation kritisch zu hinterfragen.43  
 
Das alltägliche Handeln in Organisationen kann, wie vorgängig angemerkt, 
nicht gänzlich mit einer konzeptionellen Gesamtsicht gesteuert werden. Vor 
dem Hintergrund akuter Ereignisse müssen ständig auch konkrete 
Einzelentscheidungen getroffen werden. Somit vollzieht sich die Entwicklung 
einer Organisation immer auch in einer Folge überschaubarer kleiner 
Einzelschritte. Dabei knüpft jeder einzelne Schritt am Status quo an und schafft 
Ä)DNWHQ³GLHGHQ6WDWus quo der nachfolgenden Schritte prägen. Die Auslöser 
eines konkreten nächsten Schrittes können in akuten (inner- und 
außerorganisationalen) Ereignissen liegen oder in abrupt auftretenden Mängeln 
bzw. Störungen. Mit jedem Schritt werden Erfahrungen gewonnen, die letztlich 
Anlass zu einer Modifikation und Konkretisierung der konzeptionellen 
Gesamtsicht bieten können. In dem Maße, in dem die geplante Evolution am 
Status quo und an den bislang gemachten Erfahrungen anknüpft, ist sie 
induktiv orientiert; in deP0DHLQGHPÄQHXH,GHHQ³XQGGLHNRQ]HSWLRQHOOH
Gesamtsicht selbst die Entwicklung steuern, ist diese deduktiv orientiert.44 
Dieses bewusst erzeugte Spannungsfeld zwischen deduktiver und induktiver 
Orientierung ist das zentrale Kennzeichen der geplanten Evolution. 
 
Dem Konzept der geplanten Evolution liegt somit die Auffassung zugrunde, 
dass die Entwicklungsrichtung von Organisationen zwar in groben Umrissen ± 
                                                 
41
 Vgl. Kirsch et al. (2010). 
42
 Vgl. Kirsch (1997a). 
43
 Vgl. Kirsch et al. (2010). 
44
 Vgl. Kirsch et al. (2010). 
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in Form einer konzeptionellen Gesamtsicht ± skizziert werden kann. Dabei ist 
aber explizit vorgesehen, dass die konzeptionelle Gesamtsicht vor dem 
Hintergrund neuer Werte und Ideen wie auch akuter Ereignisse fortlaufend 
weiterentwickelt werden muss. Die konzeptionelle Gesamtsicht ist in diesem 
Sinne explizit dynamisch angelegt, sodass sie eine Koevolution mit der Welt 
erlaubt. 
 
 
4 Ausblick: Implikationen der Offenheit der Zukunft für die 
Theoriebildung selbst 
 
Wenn man sich darauf einlässt, dass sich die Welt jenseits der 
ÄJUDPPDWLNDOLVFKHQ*UHQ]HQ³45 weiterentwickelt, muss eine Theorie der 
strategischen Führung reflektieren, dass dies nicht nur für ihren Objektbereich 
(Organisationen in ihrer Umwelt), sondern auch auf sie selbst zutrifft. Die 
Theorie muss also berücksichtigen, dass sie selbst in ihrem eigenen 
Objektbereich vorkommt ± da sie Bestandteil der Umwelt der beschriebenen 
Organisationen ist ±, dessen offene Zukunft sie ja explizit zu berücksichtigen 
trachtet.46 Eine Theorie, die sich systematisch auf die Offenheit der Zukunft 
HLQOlVVWXQGLQGLHVHP6LQQHÄHYROXWLRQVJHUHFKW³47 ist, muss somit als 
Theorieprozess angelegt sein, der eine Koevolution mit dem Objektbereich 
zulässt. Das heißt, die Theorie muss ihre eigene Weiterentwicklung explizit 
vorsehen. Eine solche Theorie ist tendenziell mehrschichtig angelegt; die 
unterschiedlichen Theorieebenen interagieren, sodass eine kontinuierliche 
Weiterentwicklung der Theorie sichergestellt ist.48 Zudem wird eine in diesem 
Sinne evolutionsgerechte Theorie ihre zentralen Begriffe tendenziell im Sinne 
YRQÄ0RYLQJ&RQFHSWV³ fassen ± GKDOV%HJULIIHGHUHQÄNRnkreter Sinn 
lQGHUEDULVW³49 bzw. die im Rahmen des jeweiligen Untersuchungskontextes erst 
mit Sinn gefüllt werden. Auf diese Weise wird es möglich, dass die Begriffe mit 
dem Objektbereich koevolvieren. 
                                                 
45
 Kambartel (1989). 
46
 Vgl. Kirsch et al. (2010), S. 2 f. 
47
 Kirsch (1997b). 
48
 Zur konkreten Ausgestaltung einer solchen Art von Theorie siehe Kirsch et al. 
(2010), S. 37 ff. 
49
 Kirsch et al. (2007), S. 40. 
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